













以下 MO と略 ) に関しては、Narver and Slater (1990) や Kohli and Jaworski (1990) によって
取り上げられた 1990 年から今日にいたるまでの 20 年間にわたり、数多くの研究がおこなわ
れてきた。そして 1990 年代後半からは、市場の成熟化に伴う市場競争の激化、あるいは米
国を中心とした Information Technology (IT) の急速な進歩を反映して、MO と同じ次元に位
置する多様な代替的志向性 (Alternative-Orientation) に関する研究がしだいに脚光を浴びるよ


















ている (eg., Gatington and Xuereb, 1997; Zhou, Yim, and Tse, 2005) 。







れている。岩下 (2010) では広範な MO 研究を俯瞰的にとらえるため主な研究潮流の整理を、







言葉がいくつも存在している。例えば Felton (1959) が唱えたマーケティング・コンセプト

















プトとは、全ての機能に調和を求める企業の心の状態 (Felton 1959) 、顧客満足向上のため
に、企業がすべての活動に目を向ける企業理念 (MaCarthy and Perreault 1984) 、あるいは顧
客ニーズを満足させる活動にフォーカスし、長期的な収益を実行するビジネス・フィロソフ
ィー (Deng and Dart 1994) といわれている。
これらの先行研究に基づいて、まず「研究・分析の適用範囲」から考えていこう。Felton 
(1959) や MaCarthy and Perreault (1984) の定義からわかるように、マーケティング・コンセ
プトは部門を超え、全社的に実施されているといえる。また、「志向性の段階」に関しては、
Felton (1959) が企業の心の状態、MaCarthy and Perreault (1984) が企業理念、そして Deng 









また、Kohli and Jaworski (1990) では、マーケティング志向について、MO 概念との比較
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あるいは、Gray, Matear, Boshoff, and Matheson (1998) によると、マーケティング志向で
はマーケティング・フィロソフィーやマーケティング・コンセプトに目を向ける一方、MO
ではマーケティング戦略を意思決定し実施しながら、従業員の反応に注力するという。




続いて、顧客志向はどうであろうか。顧客志向に関しては、Narver and Slater (1990) が
MO を開発した際に、競争志向そして職能横断的統合とともに、構成要素の一つに位置付け
ている。ちなみに、Saxe and Weitz (1982) も顧客志向を提唱しているが、セールス・パーソ
ンの顧客志向に特化した概念であるため、本稿の対象からは除かれる。　
MO で扱う顧客志向は、顧客価値を創造するため、顧客を組織の中心に位置付け行動する
ことを意味している (Deshpandè and Webster 1989) 。この顧客志向と MO との境界線を探る
にあたり、両者の違いを直接論じた研究は存在しないが、顧客志向に類似した言葉である顧
客先導 (Customer-Led) と MO との違いを論じた研究 (Slater and Narver 1998) がある。そし


























SBU のマネジャーやシニア・マネジャーを対象に調査が行なわれている (eg., Gatignon and 
Xuereb 1997: Voss and Voss 2000)。従って、一部門を研究対象とした志向性といえる。また
志向性の段階に関しては、尺度内容を確認することで明らかにできる。後述しているが、測
定尺度項目では、技術志向 (Chahal and Kohli 2006) や製品志向 (Voss and Voss 2000) など、
すべての尺度で組織が志向性を実行するところまでを表している。
最後に、MO はどのように位置づけられているのだろうか。まず志向性の研究・分析の適
用範囲から考察してみよう。多大な MO の実証研究が行わ れているが、近年みられる
Kumar, Rajkumar, and Leone (2011)（4）を除いて、SBU のマネジャーや商品開発部門のリーダ
ーを対象に調査が行われている。このことから、MO は研究対象が一部門に限定されている
ことがわかる。それでは「志向性の段階」はどうであろうか。MO の定義をもとに考えてみ
る。MO はマーケティング的な思想を表す組織文化 (Narver and Slater 1990, p.21)、組織内で
市場情報を普及し反応すること (Kohli and Jaworski 1990, p.6) 、顧客創造と顧客満足のため
に方向付けを行う内部的なプロセス活動の集合 (Deshpandè, Farley, and Webster 1993, p.14) 、
そして競争志向や顧客志向に基づいた行動をするための知覚の程度 (Harris 2001, p.247) とい
われる。以上に基づくと、MO は、Narver and Slater (1990) を除き、「提唱」を超えて「実
行」までを行なう概念であるといえる。このことから、MO は「提唱」を超えて「実行」ま
でを行う概念であると示される。






































Keith (1960) からである。この研究では 1 つの企業において、時代の変遷とともに、製品志
向を起点としてやがて販売志向になり、最終的にマーケティング志向になると示唆している。
70 年代には、Fayed (1973) がコスト志向やマーケティング志向などと比較しながら、製品志
向を、顧客がいつも自社製品を求めるように、企業が自社製品を売り込む態度としている。
このように MO 概念が初声をあげる 1990 年以前では、製品志向ではおもにコンセプト研究
が行われ、実証研究までには至らなかった。実際に、MO の代替的志向性として製品志向が
実証研究で取り上げられたのは、Voss and Voss (2000) からである。
また、製品志向の理論的背景については、Noble, Sinha, and Kumar (2002) に詳しい。彼ら








性をいう (Lamb, Hair, and McDaniel 2000) 。販売志向という言葉が登場したのも製品志向と
同様、Keith (1960) からである。Keith (1960) によると、組織は、時間の経過とともに、製品
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とが確認されている (Noble, Sinha, and Kumar 2002) 。だがリレーションシップ・マーケティ
ングの観点からすると、短期的な売上を目標とする販売志向は、顧客ロイヤルティにはつな





み出せるからである (Zhou, Yim, and Tse 2005) 。組織がどの程度技術に目を向けているかを
表す志向性、すなわち技術志向 (Technological-Orientation) に関する研究も、近年になって
進められている。
まず、Chahal and Kohli (2006) では、マネジャーの IT に対する志向性を技術志向として、
成果要因に対してどのような影響があるか考察している。インド北部のチャンディガールの




同年 Hunter and Perreault (2006) も、技術志向に着目した研究を行なっている。彼らは、
社会的交換理論 (Thibaut and Kelly 1959) を援用しながら、セールス・パーソンを対象に技術
志向を開発している。同理論にしたがえば、セールス・パーソンの技術志向というのは販売
の際、技術という文化水準を向上させながら浸透するという。米国 Fortune 500 の製造業者






生涯電子カルテ (Electronic Health Record system) 等、技術の高度化が急速に進む医療現
場で、先行要因として技術志向を扱った研究もある (Lee and Meuter 2010)。この際、技術志
向とは、方針、実践、手順を開発し、技術志向の機会を感じそれに反応するため、組織全体
































める必要がある。その違いは Lumpkin and Dess (1996) で示されている。アントレプレナー
シップは「どんなビジネスをするのか」「どうすれば新たなビジネスで成功するのか」とい
う新たな事業参入を思考する事。一方アントレプレナー志向は市場機会に直面したとき自主
裁量でリスクをとって行動する性質を表す（Lumpkin and Dess 1996, p.136）。
この志向性が他の代替的志向性と大きく異なる点は次節で詳しく記すが、尺度開発の時点
















ず Wiklund and Shepherd (2003) では、知識資源がアントレプレナー志向、そして企業業績
にどのような影響があるか考察している。彼らは知識資源を備えた企業ではアントレプレナ
ー志向をもつ事で、その資源を使用する手法や実践をより実行できるかどうか確認している。















Household Appliance Industry に所属する 225 の企業を対象に調査し回帰分析を施した結果、
パートナー流通業者がアントレプレナーシップに長けている組織である方がより知識を獲得















するうえで、組織外部に目を向けた研究である。Zannie, Voss, and Moorman (2005) では、組
織外部のステークホルダーに目を向けている。劇場を取り上げ、ステークホルダーから得ら
れる収入として、ファンクラブからのロイヤルティ収入、寄付から得られる寄付収入、通常









ほかに組織外部に目を向けた研究としては、Stam and Elfring (2008) も見逃せない。彼ら
はインターネットベンチャーにおけるアントレプレナー志向とパフォーマンス間のモデレー
ター要因として、他の企業との繋がりの深さを表す、ネットワークの中心性と、業界外の企
業との接触数を示す、外部業界との繋がりをあげている。オランダの Verenging Open 
Source Netherland、政府の統括するウェブサイトである Open Standars and Open Source 












専門性の力という 3 つの力を取り入れ米国の MBA 学生を対象に調査をした Davis, Bell, 
Payne, and Kreiser (2010) や、社会資本を取り入れ台湾の企業を対象にした Les and Sukoco 
(2007) 、ダイナミズムや敵対心を取り入れスペインの企業を対象にした Bojica, Fuentes, 
Gòmez-Gras (2011) がある。
研究対象は大企業だけとは限らない。中小企業 (Small and Medium Enterprise) のアントレ
プレナー志向と製品イノベーションの繋がりに焦点を当てた Avlonitis and Salavou (2007) も
興味深い。彼らはギリシア企業のマネージング・ディレクターやセールス・マネジャー等、
149 名を対象に調査を行なっている。これらにクラスター分析を行ない、積極的なアントレ








ている。Li, Guo, Liu, and Li (2008) では、経済発展期にある中国に目を向けアントレプレナ
ー志向の先行要因と成果要因の解明を同時に扱った研究を行なっている。アントレプレナー
志向の先行要因として、エージェンシー理論 (Jensen and Meckling 1976) とスチュワードシ
ップ理論（Davis, Schoorman, and Donaldson 1997）を援用しながら、CEO のオーナーシッ
プと離職の程度をあげている。中国企業 607 社の CEO に対し回帰分析を施している。結果
で留意すべき点は CEO のオーナーシップとアントレプレナー志向にはプラスの関係があっ







も目が向けられている点である。Simsek, Heavey, and Veiga (2010) では、CEO の自己評価と
アントレプレナー志向の関係に着目している。自己評価の低い CEO は不確実性に対する自







る。似た研究には中国企業を対象とした Chow (2006) もあげられる。
4-1-3　アントレプレナー志向と市場志向の関係
アントレプレナー志向と MO を扱った研究は、直近の 2 ～ 3 年で行われはじめており、ほ
ぼ未開拓の状態にある。1 つ目としては、Merlo and Auh (2009) があげられる。彼らは、MO
とビジネス・パフォーマンスのモデレーター要因であるマーケティング部門の影響力（6）がア
ントレプレナー志向から影響されるというモデルを提示している。オーストラリアの 50 名
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Narver (1995) に基づくと本潮流の研究は、MO と学習志向、双方の概念を扱うことで学習
志向を解明するプロセスが議論の中心となる。よって 2 つ目の学習プロセスにフォーカスし
たコンセプトと考えられる。また学習志向の概念自体は Sinkula, Baker, and Noorewier 
(1997) で開発されている。彼らによると学習志向とは、知識を創造しそれを利用する企業の









続いて Day (1994) では、市場先導企業 (Market-Driven-Company) にとって、学習が重要で
あると指摘している。変化する顧客ニーズを捉え継続的に市場トレンドを把握するため、学
習プロセスが不可欠としている。下図の枠組みに従い組織は学習プロセスを理解し、学習能









図表 5　Day (1994) のフレームワーク

























ある組織学習と、MO の一要素である市場情報の関係に着目している。同研究は MO 概念自
体を扱っていないものの、関連のある概念を 2 つ同時に取り上げた最初の研究である。
MO と学習志向のメカニズムについて考察した研究は、Slater and Narver (1995) から始め
られている。Slater and Narver (1995) は組織学習の先行要因として、組織構造やリーダーシ
ップから構成される風土と、アントレプレナーシップと MO から成る文化を挙げている。先
に述べた Sinkula (1994) のように MO の一部要素を取り込むだけでなく学習志向に直接影響
を及ぼす要素として MO を取り組んでいる点に研究の一歩進展が伺える。
続く、Sinkura, Baker, and Noordewier (1997) では、学習志向と、市場情報プロセスとして、
MO の構成要素である市場情報の発生と普及を用いた研究を行っている。成果尺度にはマー




さらに Baker and Sinkula (1999 a) では 521 億ドル以上の売上の企業 411 社のマーケター等
を対象に調査を行ない MO とパフォーマンス効果、学習志向とパフォーマンス効果、MO と
学習志向のシナジー効果を確認している。同研究からは、MO のみならず学習志向、双方を
持つ企業が市場環境にうまく対応することがわかる。相互作用を扱った研究には Farrell and 





Baker と Sinkula (1999 b) では、MO、学習志向と、組織的なパフォーマンスの媒介要素と






Baker and Sinkula (2002) はブラックボックス解明の切り口として、組織学習の 5 つの段階
で企業を 3 段階に分類している。第 1 段階は、モデリングや条件付けが起こる学習段階でマ
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ネジャーからの強化学習 (Bandura 1977)  が引き起こされるため、MO と学習志向が弱いマ
ーケティング組織になる。第 2 段階は、適応性の学習段階で、組織は外部環境に対して適切
に調整していくため、市場駆動の増幅的なイノベーションが起こるという。この状況では市
場に適応するように学習が展開されるため、MO のみが強い組織になる。第 3 段階は、発生
的な学習とメタ学習の学習段階で、組織は外部環境を修正するために先を見越した行動を起
こすという。よって MO と学習志向、双方が強い組織になるという。
以上のように、Baker and Sinkula の一連の研究では、MO と学習志向のメカニズム解明に
力が注がれていることがわかる。近年ではさらに他の概念を加えた形で、より複雑な事象を








ビス業と医療産業の CEO 227 名を対象に調査を行ない最小二乗法を施した結果、MO が学
習志向と人的資源管理間の媒介要因になるだけでなく、学習志向と 3 つのイノベーションに
対しても媒介要因となることを確認している。







った。さらに MO は収集を媒介するときには模倣がマイナスに働いていた。Baker and 
Sinkura (2007) からは、MO がある学習にはプラスに働く一方で、他者を模倣するだけの学
習ではマイナスの効果があることを確認できる。













研究においても、MO との関係については議論が進んでいないことから、今後は MO と、製
品志向そして販売志向のメカニズム解明が求められるだろう。続いて、アントレプレナー志



















また、本稿の限界としては、イノベーション志向 (eg., Siguaw, Simpson and Enz 2006) やブ








（4） Kumar, Rajkumar, and Leone (2011) では他の MO 研究とは異なり、経営者といったトップマネジャーを
対象にした調査を行なっている。
（5） トップマネジメント 2 名、ミドル・マネジャー 26 名、クリニカル・ケア・プロバイダー 43 名、患者ケ
アプロバイダー 47 名を対象にしている。
（6） マーケティング部門の影響力を扱った研究は、マーケティングの役割（Role of Marketing）に詳細が記
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